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UNIDADE 2 — GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
MODULO 1 — OBJETIVOS DA ORGANIZACAO

1 - CONCEITOS: OBJETIVOS E ORGANIZACAO

As organizagOes sdo construidas para responder e satisfazer as necessidades humanas — ganhar
dinheiro, produzir um bem ou servico, educar alunos — e elas desenvolvem sistemas culturais distintos
gue giram em torno de seus objetivos e estrutura (TURNER, 2000).

Objetivos sao as fontes de legitimidade que justifica a existéncia das organizacdes.

Em contextos de elevada racionalidade, os objetivos servem de padrdes pelos quais os membros de uma
organizacao podem avaliar o éxito da organizacdo, ou seja, sua eficiéncia e seu rendimento.

Mas como saber se a organizacao alcanca seus objetivos? Como avaliar a eficiéncia e o rendimento da
organizacao?

Objetivo é uma situacdo desejada; meta que a organizacao tenta atingir. A instituicdo pode, ou nao, ser
capaz de criar a imagem que deseja para o futuro. Todavia, se o objetivo é atingido, deixa de ser a
imagem orientadora da empresa e é assimilado a organizacdo ou ao seu ambiente.

E preciso separar os objetivos pessoais dos da coletividade. O objetivo de um diretor, por exemplo.

O chefe de uma organizacdo pode dizer que a organizacdo visa a determinados objetivos que, de fato,
diferem dos que realmente procura atingir.

Objetivos organizacionais sao em geral intencionais e predefinidos.

Um objetivo do diretor pode ser a obtengao da maior parte do capital; do departamento financeiro
pode ser o equilibrio do orcamento; o dos empregados, o aumento de saldrio. Mesmo assim, todos
podem considerar o lucro como o objetivo da organizacdo. Podem escolher o lucro porque acreditam
gue é esse 0 meio de satisfazer os objetivos pessoais ou departamentais, ou porque acreditam que uma
empresa particular deve obter lucros. Em qualquer dos casos, tais objetivos ndao podem ser
confundidos com os da organizagao.

OrganizagGes sdo unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos; sua razao de ser é
servir a esses objetivos.
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As organizacGes devem ter cddigo formal, ou normas, explicitamente reconhecido e, as vezes,
legalmente especificado, para estabelecer os objetivos iniciais e suas modificacGes. Estabelecem-se os
objetivos por meio de:

e voto dos acionistas;

e voto dos membros (por exemplo: em alguns sindicatos);
e pequeno numero de provedores;

e individuo que possui e dirige a organizagao.

Na pratica, os objetivos sdo frequentemente estabelecidos em complicado jogo de poder, que inclui

diversos individuos e grupos, dentro e fora da organizacao, pela referéncia dos valores que dirigem o
comportamento em geral, e o comportamento especifico dos individuos e grupos importantes numa
determinada sociedade.

. Qua“dade

was Decisao

Um dilema que pode estar presente na hora de definir os objetivos: o lucro ou a qualidade?

Dentro de uma empresa, frequentemente encontramos um objetivo geral e varios especificos que
variam de acordo com as diversas necessidades da organizacdo e também em virtude das rela¢des de
poder. Algumas vezes podemos inclusive identificar objetivos conflitantes ou divergentes.

As organizagOes formais ao elaborarem objetivos e normas estdo estabelecendo um sistema simbdlico.
Os sistemas simbdlicos sao criados, usados e transformados a medida que interagimos uns com os
outros, que atingimos ou ndo os objetivos inicialmente propostos, que estabelecemos as relagdes de
poder, que compartilhamos valores e crengas. No cotidiano, os sistemas simbélicos moldam as nossas
acoes e, sobretudo, nossos padrdes de organizagdo social. Esse conjunto de sistemas é geralmente
denominado de cultura organizacional. Quando nos inserimos em uma organizagdo, comegamos por
conhecer suas regras, suas normas, os valores compartilhados pelas equipes e desse modo nos
inserimos nessa cultura organizacional e comegamos a compartilhar e também a construir essa cultura.

Normas sao regras de comportamento que refletem ou incorporam os valores de uma cultura,
prescrevendo ou proibindo um determinado tipo de comportamento. As normas sao sempre
apoiadas por sansoes diversas, que variam da desaprovagao informal a puni¢ao (GIDDENS, 2005).
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2 - SUBSTITUICAO DE OBJETIVOS

A medida que ocorrem modificagdes nas organizagdes, seus objetivos em geral necessitam ser
redefinidos. A reavaliacdo dos objetivos torna-se cada vez mais dificil de ser realizada em contextos mais
dinamicos e ambientes organizacionais mais instaveis e quanto menos tangivel for o produto da
organizagao.

Pode ocorrer uma substituicdo de objetivos quando a organizagdo troca seu objetivo legitimo por outro,
para o qual ndo foi criada, para o qual ndo foram distribuidos recursos ou ainda para um objetivo que
nao se sabe se sera util.

A forma mais comum de substituicdo é o processo pelo qual a organizagdo inverte a prioridade entre
seus objetivos e meios, de maneira que estes se transformem naqueles, e os objetivos, em meios.

As organizagOes sdo instrumentos, foram criadas para servir a um ou mais objetivos especificos.

Outra forma para a substituicdo ocorre quando uma organizagdo enfrenta ou cria problemas que nao
necessariamente tém relagdes com os objetivos declarados ou originais da organizagdo, ou sdo
frequentemente opostos a eles.

Nesse contexto, algumas atividades passam a consumir propor¢ao cada vez maior do tempo e dos
pensamentos dos participantes, substituem, do ponto de vista do comportamento real, os objetivos
declarados. A fixa¢do nos problemas internos faz com que a organiza¢ao, voltada para si mesma, ja ndo
alcance as finalidades propostas. Isso, com certeza, acarreta diminui¢ao da eficdcia dessa organizagao.

S3o raros os casos nitidos de sucessao de objetivos, porque a maioria das organizagdes nao atinge os

objetivos de forma definida.

E mais frequente a sucess3o do objetivo que fracassou, sendo preciso que a organizac3o, para
sobreviver, encontre o novo. E ainda mais frequente que, em tais condices, a organizacdo estabeleca
outros objetivos ou expanda o alcance de seus objetivos anteriores. Ao fazer isso, a organizagdo procura
aumentar a dedicacao de seus membros e encorajar a mobilizagao de novos membros.

4@ O°
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Os interesses da organizacao podem, portanto, leva-la a:

e substituir os objetivos originais por objetivos secundarios ou por meios;
e procurar ativamente outros objetivos depois de atingir os iniciais;
e aceitar alguns que venham a somar.

Dentro do sistema simbdlico de uma organizagdo, é importante percebermos que, além das regras, das
normas e dos objetivos escritos e explicitados, temos um conjunto de rela¢des pessoais e informais.
Esse sistema informal da origem muitas vezes também a uma série de normas, regras, valores e
objetivos que nao estdo explicitados, mas que sdo compartilhados por alguns membros ou até mesmo

por todos os membros da organizacao.

Dessa forma, a estrutura de uma organizacao é muito mais do que os status e as hierarquias de seus
guadros. Sobrepostas a essa estrutura formal, estdo as relagées informais que suplementam e, as
vezes, suplantam o sistema formal de status, normas e autoridade. Para compreender a estrutura e o
funcionamento de uma organizagdo, é preciso entender sua cultura organizacional.

3 - ORGANIZACOES COM MULTIPLAS FINALIDADES

Ha organizacGes que tém mais de um objetivo. Nas universidades, por exemplo, € comum encontrar
instituicdes que combinam ensino e pesquisa. Embora alguns hospitais sejam, quase exclusivamente,
lugares de tratamento para pessoas doentes, muitos hospitais universitarios funcionam como centro de
preparacdo para a profissdo médica e alguns deles sdo também centros de pesquisa.

Existem razOes para que as organizacGes de finalidade multipla sejam potencialmente mais eficientes do
gue as de finalidade Unica.

Primeiro - a busca de um objetivo frequentemente aumenta, dentro de certos limites, as possibilidades
de atingir outro. Por exemplo, muitos pesquisadores se sentem estimulados ao ensinar alunos
dedicados. Fazem-nos trazer novas ideias para o ensino, assim como o conhecimento novo adquirido
pela experiéncia em pesquisa.

Segundo - as organiza¢Ges de finalidade multipla apresentam maior atragdo que as de finalidade Unica;
em parte porque a melhor qualidade estd frequentemente associada a multiplicidade. E dificil encontrar
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muitos exemplos de organiza¢des de finalidade Unica, com mais prestigio que suas correspondentes de
finalidades multiplas.

Terceiro - embora haja pessoas que prefiram trabalhar exclusivamente em um servico, muitos
consideram a combinacao de dois mais atraente, porque lhes permitem satisfazer maior nimero de
necessidades. D3, também, maior oportunidade a ajustamento de fases ou ciclos de vida; por exemplo,
a acentuacao da pesquisa nos primeiros anos e, depois, do ensino; ou o contrario.

No entanto, convém considerar que ha limites na capacidade da organizagao para atingir multiplos
objetivos. Entre outros motivos, pode-se citar:

1. A perda de eficiéncia parece ocorrer, por exemplo, quando todas as organiza¢ées de uma categoria
especifica aceitam finalidades multiplas. Em alguns campos — como a educac¢do ou a medicina — que
contam com agrupamento de atividades associadas, muitos especialistas preferem a combinagdo dessas
atividades. Contudo, alguns especialistas dedicam toda a aten¢do a uma ou a outra e tém atuacao
marcantemente melhor numa area que na outra. Por essa razdo, a eficiéncia parece aumentar quando
existem organizacdes de finalidade Unica e multipla na profissdo a fim de permitir que os dois tipos de
personalidade encontrem aplicacdo mais ajustada a suas capacidades e a suas necessidades
psicolégicas.

2. No interior de qualquer organizagdo, os conflitos e a disputa de posi¢cGes de poder sdo constantes.
Nas organizac¢des de finalidades multiplas, alguns tipos de conflito sdo inevitaveis. Frequentemente, os
diversos objetivos apresentam a organizagao exigéncias incompativeis, o que pode gerar:

e Conflitos em relagdo a distribuicdo de meios, tempo e energia para cada objetivo. Por exemplo, o
tratamento em um hospital pode ser alcangado da melhor maneira com o programa de admissdes
livres, aceitando todas as pessoas que precisam de tratamento. Por outro lado, o objetivo de uma
pesquisa pode ser mais facilmente atingido, se for restringido o nimero de atendimentos ou
especificado tipos de doencas pertinentes ao objeto de pesquisa. O estabelecimento de um
conjunto de prioridades, que definem claramente a importancia relativa dos diversos objetivos,
reduz as consequéncias prejudiciais dos conflitos, embora ndo elimine o problema.

e Uma pluralidade de objetivos pode criar tensdes no pessoal. Por exemplo, a pesquisa exige
especializagdo e permite que o estudioso dedique tempo consideravel a pesquisa de apenas um
problema especifico, muitas vezes aparentemente limitado. O ensino, ao contrdrio, exige amplitude
de conhecimento.

4 - MODELOS DE OBJETIVOS E DE SISTEMAS
A pergunta mais comum, feita a respeito de organizacgses, é: até que ponto elas conseguem atingir seus
objetivos? Como medir a eficiéncia organizacional? Pode-se responder a essas perguntas por meio do

estudo dos modelos: de objetivos ou de sistema.

1. O modelo de objetivo
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O modelo de objetivo estuda a eficiéncia de uma organizag¢do, comparando os objetivos definidos e os
resultados alcangados.

O modelo de objetivo define o éxito como a realizacdo completa ou, pelo menos, consideravel do
objetivo da organizacgao.

Embora a maneira de estudar as organizagdes, a partir da confrontacao dos objetivos com os resultados
alcancados, seja valida, esse modelo apresenta perigos. A maioria das organiza¢cdes nao atinge seus
objetivos de forma evidente fazendo com que se produza, muitas vezes, andlise limitada das causas dos
problemas.

NAO ATINGIMOS g
05 OBJETVOS! —  OBJETIVOS
COMO CONSEGLIR?

E/\/_

Tal abordagem espera que a eficiéncia da organizagao aumente com a atribui¢cdo de novos meios aos
objetivos da organizacdo. Na perspectiva do modelo do objetivo, é contradicdo sugerir que a
organizacdo possa tornar-se mais eficiente pela atribuicdo de nimero menor de recursos as atividades
do objetivo.

2. O MODELO DE SISTEMA

Outra forma de considerar o desempenho de uma organizacdo, além de se deter exclusivamente nos
objetivos, é por meio do modelo de sistema. A andlise, nesse modelo, se da a partir de varias
possibilidades para se explicar o porqué de a organizacdo apresentar determinado resultado.

Em vez de comparar as organizagdes existentes com ideais do que elas poderiam ser, avaliam-se suas
realizacGes relativas. Constitui afirmacgdo a respeito de relacGes que devem existir, a fim de que a
organizacdo funcione.

O modelo de sistema leva a concluir que pode haver distribuicdo muito pequena de recursos para
atingir os objetivos. Nesse modelo, reconhece-se explicitamente que a organizagao resolve alguns
problemas e que a preocupacdo excessiva com o objetivo pode provocar a insuficiéncia em outras

atividades necessarias da organizagao.

Um banco pode concentrar toda a sua atengdo em ganhar dinheiro e ignorar completamente a moral de
seus empregados. Essa falta de atencdo as atividades ndo dirigidas para o objetivo pode provocar a
insatisfacdo do grupo dirigente e exprimir-se em mau desempenho dos empregados. Isso pode provocar
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a reducao da competéncia ou mesmo uma onda de desvios de dinheiro que, finalmente, reduzem a
eficiéncia do banco.

O modelo de sistema nao esta livre de obstaculos; é mais rigoroso e dispendioso, quando utilizado para
pesquisa. O modelo de objetivos exige, tdo somente, que o pesquisador verifique os objetivos da
organizacdo. Se forem escolhidos objetivos explicitos, isso se torna comparativamente facil. E mais dificil
verificar os objetivos reais que a organizacao de fato procura atingir.

A pesquisa realizada com base no modelo de sistema exige mais esfor¢co que o estudo de modelo de
objetivo, mesmo quando este se centraliza em objetivos reais.

O modelo de sistema exige que o analista determine o que considera distribuicdo eficiente de meios.
Isso exige, frequentemente, grande conhecimento da maneira pela qual funciona a organizagdao em
estudo.

A obtencdo desse conhecimento é quase sempre dificil, podendo-se destacar:

e os esforgos despendidos para se obter a informagao necessaria para o modelo ao sistema ndo sao
perdidos. A informagdo reunida no processo de criagdo do modelo de sistema terd muito valor para
o estudo de grande parte dos problemas de organizagao;

e as consideragOes tedricas podem servir de fundamento para a construcao do modelo do sistema. O
que significa? Teoria bem desenvolvida da organizagao inclui afirmagdes a respeito das exigéncias
funcionais a que diversos tipos organizacionais devem satisfazer. Assim como os seres humanos tém
necessidades diferentes, também as organiza¢des exigem motivos diferentes para atuagao
adequada. O conhecimento dessas necessidades orientara o pesquisador para o estudo da
organizacao especifica. Na pesquisa em que é grande a pressao por economia, o modelo de sistema
tedrico do tipo especifico de organizagdo pode ser usado diretamente como padrao e guia para sua
andlise.

Ao estudar uma agéncia bancaria, a partir do modelo de sistema, por exemplo, os pesquisadores
construiram trés indices; cada qual media um elemento fundamental do sistema. Para o estudo da
eficiéncia da agéncia, levou-se em consideragdo:

e produtividade da agéncia;
e tensdo no interior das organizagdes, indicada pela incidéncia de pressdes e conflitos entre
subgrupos da organizacao;

e flexibilidade da organizagao, definida como a capacidade para se ajustar a mudangas externas e
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internas.

O resultado total de eficiéncia assim obtido entrava em comparacdo com as avaliacGes de eficiéncia, que
diversos especialistas e "componentes” atribuiam a agéncia. Caso se comparassem agéncias entre si, por
essas dimensdes e ndo pelo quadro idealizado do que deveria ser uma agéncia bancdria, chegar-se-ia ao
nivel de eficiéncia.

5 - MODELOS DE SOBREVIVENCIA E EFICIENCIA

Um modelo de sistema constitui afirmacdo a respeito de relagdes que, se realmente existentes,
permitiriam a organizacdo manter-se e funcionar.

Os dois principais subtipos de modelos de sistema sdo: modelo de sobrevivéncia e modelo de eficiéncia.

Ha grande diferenca entre os modelos.

O modelo de sobrevivéncia da resultado “sim” ou “ndo” ao responder a pergunta: Serd necessdria uma
relacdo especifica?

O modelo de eficiéncia revela-nos a eficiéncia relativa de diversas alternativas; ha a primeira, a
segunda, a terceira e a enésima escolha. Raras vezes dois padrées sdo alternativos completos, isso é,
raramente tém o mesmo valor de eficiéncia.

Diferencga entre os modelos de sobrevivéncia e de eficiéncia

Modelo de sobrevivéncia Modelo de eficiéncia
N3ao registra mudangas significativas nos Avalia as mudangas que ocorreram na organizagao e de
trabalhos da organizacao; o modelo apenas | que modo influiram na sua capacidade para atingir os
pergunta se foram preenchidas as exigéncias | objetivos, em comparagao com as fases anteriores, em
fundamentais da organizagao. outras organiza¢des do mesmo tipo.

No modelo de sobrevivéncia, as exigéncias satisfeitas permitem que o sistema exista. Cada relagao
especificada é imposi¢ao preliminar para o funcionamento do sistema; se alguma for removida, o
sistema deixa de funcionar, qual um motor sem as velas de ignigao.

Neste modelo é definido o padrdo de inter-relagdes entre os elementos do sistema que o tornariam

mais eficiente a servico de determinado objetivo, em comparagdao com outras combinagdes deles ou
de outros elementos semelhantes. Vale a pergunta: Qual é o tipo de vela de igni¢ao que faz com que
o motor funcione melhor?
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RESUMO

A organizacdo tem objetivos que devem ser perseguidos, mas ndo podem ser confundidos ou limitados
a interesses de um grupo determinado dentro da organizacdo; tampouco, podem ser fruto de desejo
pessoal.

De forma geral, as organiza¢Oes explicitam tais objetivos em procedimentos formais, que podem ser
Unicos ou multiplos. E possivel que uma organizacdo mude o seu objetivo inicial, ao longo de sua
existéncia.

Para fazer a avaliacdo se a organizacdo estd cumprindo ou ndo com os objetivos propostos, ha dois
modelos: o de objetivos e o de sistema.

No modelo de objetivos, compara-se exclusivamente o objetivo declarado com os fins alcancados. No
modelo de sistema, busca-se observar varios fatores que contribuem para uma organizacao chegar a
determinado resultado, ndo se limitando exclusivamente aos objetivos declarados.

Dentro do modelo de sistema, encontram-se dois subtipos: o modelo de sobrevivéncia e o modelo de
eficiéncia. O modelo de sobrevivéncia é o conjunto de exigéncias que, se forem satisfeitas, permitem
gue o sistema exista. O modelo de eficiéncia define um padrao de inter-relagdes entre os elementos do
sistema que o tornaria mais eficiente a servico de determinado objetivo em compara¢do com outras
combinagGes ou de outros elementos semelhantes.

UNIDADE 2 — GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
MODULO 2 — CONHECIMENTO E PODER NAS ORGANIZACOES

1 - NOVAS ORGANIZACOES, NOVOS OBJETIVOS

A diferenca fundamental entre as organizagdes modernas e as de outros momentos da histdria resulta
da busca permanente de métodos adequados aos fins desejados. Ou seja, é a busca ininterrupta para
realizar os objetivos propostos a custo menor e em tempo menor. E claro que com isso os resultados
tendem sempre a ser melhores, a aumentar a eficiéncia e, no caso das empresas, a aumentar o lucro.

Com isso, o trabalhador teve que aprender a lidar com mudangas constantes. Para se ter ideia da
velocidade das mudangas no mundo das organizagées, basta lembrar o funcionamento dos bancos, ha
anos atras, no Brasil. Em menos de uma década, houve a combinacao de dois fatores que Ihe
redesenharam totalmente o funcionamento:

A introducdo de novas tecnologias. O desenvolvimento tecnoldgico, principalmente a internet e os
terminais de autoatendimento, fez com que a necessidade de ida ao banco diminuisse
consideravelmente.

Mudangas na estrutura organizacional. A figura do gerente todo-poderoso foi questionada e novas
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formas de gestao foram introduzidas. Talvez o resultado imediato desse processo, ou o mais visivel,
seja a quase auséncia de caixas e atendimentos diretos nas agéncias.

As mudangas tecnoldgicas e as organizacionais referem-se a capacidade do sistema em
permanentemente inovar. Nao existe mudanga no mundo organizacional sem inovagoes.

As organizagdes continuam mudando e, para sobrevivéncia no mercado, devem aumentar sua
racionalidade, agora baseada no conhecimento e na ruptura com velhas formas de organizacado e
controle. Tem havido radicalizacdo e aprofundamento do aumento da racionalidade, por meio do uso de
novas tecnologias, no mundo do trabalho (ou nas organizacdes).

E interessante lembrar que as mudancas que ocorrem no mundo das organizac¢des atingem a todos e
por vdrios lados. Para muitos, o implemento de novas tecnologias significou a perda do emprego; para
outros, principalmente para o cliente, representou o aumento da eficiéncia dos servicos prestados, a
economia de tempo. Portanto, é algo positivo.

Nas ultimas décadas, o modelo de racionalidade produtiva baseada no fordismo e no taylorismo foi
posto em xeque. Novos modelos de gestdo, inovagGes tecnoldgicas impulsionadas pelo acirramento da
competicdo no mundo globalizado, impuseram as empresas a necessidade de repensar o “jeito de
fazer”. Atualmente o conhecimento é o ponto de destaque, fundamental e diferenciado de outros
momentos do capitalismo.

As principais armas no mundo globalizado para a supremacia econdmica das na¢des ou corporagoes sao
as fundamentadas no conhecimento. Sdo produtos da atividade mental, tais como: pesquisa cientifica e
tecnoldgica, educacdo da forga de trabalho, programas de computador sofisticados, administracdo
inteligente, comunicacGes avancadas e atividades financeiras eletrénicas.

Tudo o que auxilie na aquisicdo da vantagem competitiva, esses parecem ser os recursos-chave do
poder do amanh3, entre essas armas estratégicas esta principalmente a organizagao do préprio
conhecimento.

A separacdo radical entre planejamento (parte pensante, que detém o conhecimento) e

a execugao entrou em crise. A relagdo entre os dois polos era intermediada por um grupo de pessoas, 0s
gerentes, que tinham como fungdo ser um canal, ou seja, fazer as informagdes fluirem. A criagdo
excessiva de departamentos (ou cubiculos) tornava o processo lento e muito fragmentado.
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Alvin Tofler afirma que o modelo da empresa baseado em canais (gerentes) e em cubiculos (cada setor
especializado separado dos demais) entrou em crise: eles estavam fundamentados em burocracia
interna que impedia a tomada rapida de decisoes.

No setor empresarial, a campanha em favor de novos modelos organizacionais estad mais avancada. E
comum a publicacdo de artigos, livros ou palestras apontando os limites de um tipo de organizacao
ainda calcada no modelo taylorista ou fordista, com suas formas de poder piramidal de cima para baixo.

Ao longo da década de 1980, muitas publicacdes encheram as livrarias sobre casos de companhias que
estavam experimentando novos métodos organizacionais e sobre a instalacdo dos computadores ou a
utilizacdo da tecnologia de forma ampla e democratica nos espagcos organizacionais. No entanto,
milhares de formulas, manias passageiras foram tentadas e descartadas. Porém, de uma coisa se tinha
certeza: era necessario repensar a relagdo entre os niveis hierarquicos estabelecidos, por exemplo,
gerentes, executivos e demais colaboradores. Era necessdrio, também, imprimir rapidez as respostas
gue atendessem ao dinamismo da economia globalizada.

Foram estruturadas propostas como a “reengenharia”, o sistema de “qualidade total”; prestou-se mais
atencdo ao que se passavam nas grandes empresas japonesas (o chamado “modelo japonés”), as
pequenas e bem-sucedidas empresas italianas (o “modelo italiano”).

Todas essas novas propostas organizacionais apontavam os limites e entraves a maximizacao dos
resultados no modelo de gestdo taylorista/fordista.

E nesse sentido que o antigo modelo da organizacdo burocrética deixou de atender aos novos desafios
do mercado globalizado. Descobriu-se que ndo bastava aplicar recursos e mais recursos em
desenvolvimento de tecnologia, quando a cultura organizacional baseada no “manda quem pode,
obedece quem tem juizo” se mantivesse.

De acordo com a defini¢do original de Hammer e Champy, a reengenharia é a implementacao de
mudangas radicais que, ao redesenhar os processos de trabalho, visam melhorar, de forma drastica, a
eficacia da empresa em todos os seus aspectos, tais como: custos, qualidade, servigo e velocidade. A
Reengenharia esta focada nos processos de grande amplitude dentro de uma empresa,
principalmente nos processos que atravessam vdrias dreas funcionais.

Qualidade Total refere-se ao estado 6timo de eficiéncia e eficacia na agdo de todos os elementos que
constituem uma Empresa.
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2 - INFINIDADES DE CUBICULOS

O controle das rotinas, nas organizagdes, tradicionalmente se realiza por meio dos “cubiculos” e
“" s
canais”.

Os “cubiculos” sao controlados pelos especialistas, que sdo os executivos especializados que
conseguem o poder, mediante o controle da informacao nos cubiculos.

Os “canais” sdo controlados pelos gerentes, que conseguem seu poder pelo controle da informagao
que passa pelos canais.

A burocracia é mais do que maneira de agrupar pessoas; é, também, maneira de agrupar “fatos”. A
empresa dividida perfeitamente em departamentos, segundo a fun¢do, o mercado, a regido ou o
produto, é, no final das contas, uma colecdo de cubiculos nos quais sdo estocadas as informacdes
especializadas e a experiéncia pessoal.

Segundo esse modelo, os canais, combinados com os cubiculos, formam o sistema de poder, a espinha
dorsal da burocracia que estd sendo bombardeada nas grandes companhias, por toda parte. Segundo tal
modelo, os dados relativos a arquitetura vao para os arquitetos; os referentes a compra, para o
departamento de compras.

No processo de reestruturagdo organizacional, muitas empresas simplesmente aboliram o modelo
departamental e, em seu lugar, estruturam equipes de trabalho que nao sdo fixas. Novos modelos de
gestdo e controle nas organizagdes passaram a vigorar nas organizagdes contemporaneas.

A chegada dos computadores foi o primeiro impacto modelo da empresa “cubiculo/canais”, forma pela
gual o conhecimento era organizado para a produgao de riqueza. O aparente equilibrio do sistema
“cubiculos/canais” estava em que, em principio, ele parecia poder expandir-se infinitamente. Em teoria,
era possivel ter uma infinidade de cubiculos.

Na pratica, porém, companhias e governos comecaram a descobrir que existem limites rigorosos para
esse tipo de especializacdo. Os limites ficaram aparentes pela primeira vez no setor publico, quando
drgdos do governo cresceram até atingir proporcdes considerdveis. Nesse sistema, a énfase era dada
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aos processos (principalmente os referentes ao controle interno), deixando em segundo plano os
resultados e o desempenho.

A medida que as companbhias privadas atingiam tamanhos gigantescos, também comegaram a esbarrar
nos limites da especializacdo organizacional. Hoje, parece que o sistema cubiculos/canais ndo consegue
mais responder as rdpidas mudancas e comeca, de fato, a desabar sob o prdprio peso.

Essa aceleracdo de mudanca torna o nosso conhecimento — sobre tecnologia, mercados, fornecedores,
distribuidores, moedas, taxas de juros, preferéncias do consumidor e todas as outras varidveis
econdmicas — rapidamente superado.

O mundo organizacional domina a vida moderna. No entanto, as principais organizacdes que se
aproximam mais do modelo de organizac3o racional s3o as empresas e os Estados. E interessante
observar que tanto as empresas quanto os Estados vivem processo intenso de reformas. Ndo é objetivo
deste curso discutir as reformas do Estado. No entanto, é importante chamar a aten¢do para uma
correspondéncia entre as mudancas atualmente visiveis no mundo das empresas e as que sacodem os
Estados com suas reformas, também conhecidas como “reformas neoliberais”. Apenas como
contribuicdo para reflexdes, é importante destacar que as reformas neoliberais buscam dotar o Estado
de um tipo de racionalidade prépria aos mercados, desfazendo, assim, as diferencas histdricas entre a
esfera do mercado (privado) e a do Estado (publico). Recomenda-se a leitura dos livros de Bresser
Pereira, principal tedrico brasileiro da Reforma do Estado, principalmente sua obra Reforma do Estado
e Administragdo Publica Gerencial, Editora: FGV, 2001. E, para um contraponto a essa visao, visite o site
da Fundagdo Perseu Abramo.

Toda a reserva de uma firma, no que diz respeito a dados, habilidades e conhecimento, esta, assim, no
estado constante de decadéncia e regeneragdo, girando cada vez mais depressa.
Isso significa que

e algumas das velhas castas ou cubiculos nos quais o conhecimento tem sido enfiado comegam a
se fazer em pedacos;

e torna-se inutil quando a informacgdo nela contida fica obsoleta ou irrelevante. As relagées de
todos departamentos, filiais ou unidades, uns com os outros, também estdao em mudanga
constante.

N3o é preciso ir muito longe para que se tenha ideia da radicalidade das mudancgas que bombardeiam
cotidianamente as organiza¢des. Vocé mesmo esta vivendo, neste momento, dentro de um ambiente de
aprendizagem virtual. H4 muito pouco tempo, seria inimagindvel uma universidade virtual. Certamente
pareceria conto de ficgdo cientifica estudar e se formar sem presenga em sala de aula.

| ZAMEC
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Foi necessario combinar desenvolvimento tecnoldgico a novos modelos de gestdo organizacional,
modelo de cubiculos/canais, para que novos projetos fossem implementados.

Parece incrivel a quantidade de mudancas que essa nova forma de aprender e ensinar propicia. Em
breve, todas as universidades e faculdades, para se manterem no mercado, deverdo oferecer esse tipo
de inovagao.

O ambiente organizacional virtual quebra na coluna vertebral o modelo “cubiculo/canais”. A tendéncia
das organizacgGes é, cada vez mais, trabalhar e transitar nesses espagos. Muitas empresas ja ndo tém
sede fixa; seus funciondrios ndo sdo obrigados a bater o cartdo de ponto, a casa passa a ser utilizada e
valorizada como espaco de trabalho; ja se pode fazer compras e movimentar contas nos bancos, sem
sair de casa. Enfim, sdo mudancas realizadas sob os olhares desconfiados do antigo gerente, que vé seu
poder escorrer pelas maos, e de trabalhadores que se sentem ameacados em seus postos de trabalho.
Dai porque muitos se sentem ameagados em seu poder pelas inovagGes e novas propostas
organizacionais.

Talvez vocé esteja se perguntando:
Para onde vai tudo isso? Essas mudangas, ao quebrar os “cubiculos/canais”, ndo estdo gerando outros
tipos de cubiculos?

As mudancas ndo estdo gerando ou aprofundando a desumanizagdo, a medida que cada casa, cada
escritério, cada computador passa a ser universo dos individuos que, muitas vezes, ficam horas a fio
diante da telinha, empobrecendo sua capacidade de relacionar-se?

Os cubiculos ndo se transferiram das empresas para dentro de nés mesmos?
Todos os sociélogos das organizacdes chamam a atencgdo para o processo de individualizagdo que tais
mudangas estdo gerando e para a necessidade de se pensar e prever os desdobramentos que podem

gerar. Por certo e muitas vezes revolucionarias mudangas no mundo organizacional tém
desdobramentos multiplos, positivos e negativos.
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No entanto, uma coisa é certa: o modelo “cubiculo/canais” n3o consegue mais se sustentar. E facil
reclassificar ou separar a informacdo estocada num computador, até copiar um arquivo em novo
diretdrio; pessoas e orcamentos refletem o plano, qualquer tentativa de reprojetar a estrutura provoca
explosivas lutas pelo poder.

Quanto mais depressa ocorrem as alteragdes no mundo exterior, maior a tensdo imposta a estrutura

basica da burocracia e maior a friccdo e a luta interna.

3 - CANAIS ENTUPIDOS
A medida que a mudanca se acelera, a “crise dos cubiculos” é aprofundada por interrupgdo paralela nos
“canais” de comunicacdes.

Os empresarios sempre souberam que uma companhia sé obtém sucesso quando suas partes
funcionam juntas. Se a forga de vendas é 6tima, porém a manufatura ndo consegue entregar a tempo;
se os anuncios sdao maravilhosos, mas ndo estdo vinculados a politica de pregos correta; se os
engenheiros ndo tém ideia do que os comerciantes podem vender; se tudo o que os contadores fazem é
contar migalhas e os advogados se limitam a olhar a lei, sem fazer perguntas de carater econémico, a
firma ndo tem condicBes de vencer.

Os gerentes também sabem que as pessoas de um departamento ou unidade raramente falam com seus
colegas de outra. De fato, precisamente essa falta de comunicagao reciproca da poder aos gerentes de
nivel médio. Uma vez mais, é o controle da informacdo que importa. Ou seja, todo o poder dos gerentes
tradicionais estd justamente no controle das informacées.

Os gerentes de nivel médio coordenam o trabalho de varias unidades subordinadas, recolhendo
relatdrios dos executivos especialistas que os chefiam. O gerente que recebe informagdo de um
subordinado e a repassa para outro subordinado esta servindo de elo formal entre dois cubiculos. Ele
também poderd passar informagdes lateralmente para o gerente que chefia outro grupo de unidades.

Em outras palavras, em toda burocracia, o conhecimento é feito horizontalmente, em pedacos, e
remontado verticalmente.

A estrutura do poder baseada no controle da informacdo era clara. Assim, enquanto os especialistas
controlavam os cubiculos, os gerentes controlavam os canais.
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Tal sistema funcionava bem quando os negdcios andavam lentamente. Hoje, as mudangas sdo tdo
aceleradas e a informacao necessaria tdo complexa, que os canais também estdo sobrecarregados,
congestionados com as mensagens, muitas das quais sdo enviadas para o lugar errado.

Devido a isso, um numero de executivos maior do que nunca esta saindo dos canais para contornar o
sistema, reter informagGes que deveriam ser passadas a seus superiores e pares, passando-as
lateralmente de forma oficiosa, comunicando-se por “canais clandestinos”, operando em “duas pistas”
(uma formal, a outra ndo), acrescentando fogo e confusdo as guerras cruentas que agora destrogam
mesmo as burocracias de melhor direcao.

O que vemos, entdo, é uma crise que brota no cora¢do da burocracia. A mudanca em alta velocidade
ndo apenas sobrecarrega a sua estrutura de cubiculos e canais, mas ataca o pressuposto no qual se
baseava o sistema. Esse pressuposto é a teoria de que é possivel pré-especificar quem, na companhia,
precisa saber o qué.

O pressuposto fundamentado nos modelos fordista e taylorista apoia-se na ideia de que as
organizacdes sdo essencialmente maquinas, que funcionam em ambiente metddico. Essa conjuntura
tem sido confrontada nos ultimos anos.

Hoje, sabe-se que as organiza¢des ndo sdo semelhantes a uma maquina, sdo humanas, e, no ambiente
turbulento, cheio de reversdes revolucionarias, surpresas e perturba¢des competitivas, ja ndo é mais
possivel especificar com antecedéncia aquilo que cada um precisa saber. E necessario, portanto, muitas
vezes, a criatividade baseada no conhecimento.

As companhias tentam impor ordem a comunicac¢ado, projetando sistemas de informacgao gerencial
computadorizados. Alguns desses sistemas tém a intencao de reforgar o velho sistema ao empregar elos
de computadores e informacdes simplesmente para expandir os cubiculos e a capacidade dos canais de
comunicagdo. Outros tém a finalidade de propiciar mudangas, uma vez que procuram acabar com o
sistema de cubiculos e canais e substitui-lo pela informacdo que flua livremente.
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A utilizacdo de microcomputadores em todos os setores das empresas criou novo contexto
organizacional. Pela primeira vez, colocou inteligéncia em milhares de computadores de mesa,
distribuindo bancos de dados e poder de processamento. Mas, apesar de causar abalos, ndo ameagou
seriamente a organizac¢do burocratica.

A razao disso era que, embora houvesse muitos bancos de dados computadorizados, em vez de um
banco central gigante, o conhecimento neles armazenado ainda era enfiado em rigidos cubiculos pré-
designados.

Com tantas mudancas, sera surpresa, portanto, o fato de os ultimos anos terem visto reduc¢des tdo
violentas do numero de gerentes intermediarios na industria?

Assim como as novas formas de armazenagem de informacdes golpeiam contra a especializacdo, as
novas formas de comunicacdo passam por cima da hierarquia. As duas fontes-chave do poder
burocratico — cubiculos e canais — estdo sendo combatidas.

Quando o conhecimento era considerado especializado e hierdrquico, as empresas eram projetadas
para serem especializadas e hierarquicas.

Tao logo a organizacdo burocratica de conhecimento encontra expressao concreta em instituicdes
verdadeiras — empresas, escolas, ou governos —, as pressoes politicas, os orcamentos e outras forgas
imobilizam os cubiculos e canais nos seus lugares.

Hoje, a mudanc¢a em alta velocidade requer decisdes igualmente em alta velocidade, mas as lutas pelo
poder tornam as burocracias lentas. Concorréncia requer inovagao continua e maior poder burocratico
esmaga a criatividade. O novo ambiente empresarial exige intuicao e andlise cuidadosa, mas as
burocracias tentam eliminar a intuigdo e substitui-la por normas mecanicas.

A burocracia ndo vai desaparecer, bem como o Estado ndo ird murchar.

Mas as condigdes ambientais que permitiam o florescimento das burocracias — e até as tornavam
motores altamente eficientes — estdo mudando t3o rdpida e radicalmente, que elas ja ndo podem
realizar as fungdes para as quais foram criadas.
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Como o ambiente empresarial de hoje estd em convulsdes provocadas pela surpresa, perturbacdes,
reversdes e turbuléncia generalizada, é impossivel saber com precisdo e antecedéncia quem, numa
organizacao, ird precisar de que tipo de informacgdes.

Em consequéncia, a informacdo de que precisam os executivos e os empregados para fazer bem o seu
trabalho, com inovacdo e qualidade, ndo pode chegar aos gerentes da linha de frente e aos empregados
pelos velhos canais oficiais.

Isso explica por que milhdes de empregados inteligentes, que trabalham com afinco, descobrem que
ndo podem executar suas tarefas, ndo podem abrir novos mercados, criar produtos, projetar tecnologia
melhor, tratar de forma mais adequada os fregueses, ou aumentar os lucros, a ndo ser burlando as
regras, rompendo com procedimentos formais. Quantos empregados, hoje, precisam fechar os olhos
para violacdes de procedimentos formais e, dessa forma, conseguirem que suas tarefas sejam
realizadas?

Assim, a informacdo comeca a transbordar dos canais formais para as redes informais, sistemas de
mexericos e fontes de informacgdes confidenciais, que as burocracias procuram abafar.
Simultaneamente, empresas gastam bilhdes para construir alternativas eletrénicas para as velhas
estruturas de comunicacdes. Mas tudo isso requer enormes altera¢des na organizacdo de fato, na
maneira pela qual as pessoas sao classificadas e agrupadas.

Por todas essas razoes, é gigantesca e irresistivel a reestruturacao empresarial. Especialistas e
administradores verao seu poder ameagado a medida que perdem o controle de seus cubiculos e canais.
Quando alteram as relagdes entre o conhecimento e a produc¢do, abalam-se as fundag¢des da vida
econdmica e politica.

E por isso que se esta a beira do maior deslocamento de poder na histéria da atividade econdmica. E os
primeiros sinais disso ja estdao evidentes nas organizagdes de novo estilo, que surgem rapidamente a
nossa volta. Podemos chama-las de as “firmas flexiveis” do futuro.

4 - NOVOS PROBLEMAS E DESAFIOS

As necessidades de mudangas comegcam quando as turbuléncias no mercado, na economia ou na
sociedade despertam tipos de problemas e oportunidades inteiramente novos para a empresa. De
repente, os tomadores de decisdes enfrentam situagGes para as quais ndo existe nenhuma informacao
guardada em cubiculos. Quanto mais acelerada a mudanca na atividade empresarial, e ela se acelera
diariamente, maior o nimero de situagdes, sem igual, que surgem.

Acontecimentos igualmente inesperados atingem os executivos de empresas, como se fossem
granizos. Exemplo.

Casos como esses alertam para as mudancas que sacodem o mundo organizacional. Os consumidores

adquirem consciéncia crescente dos seus direitos; o meio ambiente passa a ser protegido por legislagdes
nacionais e internacionais; enfim, nova conjuntura impde as empresas a necessidade de se criarem
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mecanismos internos para lidar com novas e inusitadas situagdes.

Acontecimentos inesperados solicitam do administrador tomada de decisdo, no entanto, muitas vezes,
nem ele e nem a burocracia previu resolugao.

, Vi
Quando surgem situagdes que ndao podem ser facilmente encaminhadas aos cubiculos informacionais

pré-projetados, os burocratas ficam grosseiros. Comegam a brigar por territorio, dinheiro e gente... e
pelo controle das informagdes.

Qualquer esperanca de substituir a burocracia, portanto, envolve mais do que deslocar pessoas de um
ponto para outro, tirar “gordura”, agrupar unidades sob o comando de “vice-presidentes de grupos”,
ou mesmo dividir a firma em “centros de lucro” multiplos. Qualquer reestruturacdo séria de uma
empresa ou de um governo tem de atacar diretamente a organizacao de conhecimento e todo o
sistema de poder nele baseado.

No dia 3 de dezembro de 1984, os executivos da Union Carbide descobriram que a sua fabrica de
pesticidas em Bhopal, india, havia liberado uma nuvem téxica e provocara o pior acidente isolado da
histdria industrial, com danos para o meio ambiente e para saude coletiva irreparaveis. O desastre
matou mais de trés mil pessoas e feriu outras duzentas mil. As decisdes tiveram que ser tomadas
instantaneamente, em vez de seguir os costumeiros processos tortuosos.

RESUMO

Na era da globalizagdo, o modelo de gestdo baseado em cubiculos e canais entra em crise. A velocidade
das mudancas e os novos desafios impostos por novas conjunturas impuseram as organizagoes a
necessidade de repensar as estruturas. A introdu¢ao de novas tecnologias, como a utilizacao de
microcomputadores de mesa e a internet, abre espacgo para a crise do modelo de geréncia, que domina
e controla todas as informagdes. Por outro lado, as mudancgas na cultura organizacional, que se
fundamenta no medo e no controle, foram fundamentais para as empresas redefinirem seus padrdes de
racionalidade e eficiéncia.

O modelo de organizacdo baseado em “cubiculos” e “canais” entra em crise, porque a realidade passa a
exigir respostas e mudancgas que nao podem esperar os processos lentos de decisao do modelo de
organizacdo tradicional. Nesse modelo, os especialistas controlavam os cubiculos e os gerentes
controlavam os canais.
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A principal tarefa de um gerente de nivel médio era coletar as informacdes dispares, que os especialistas
dividiam em fragmentos e as sintetizavam antes de passa-las pelos canais, ao nivel mais alto seguinte da
piramide do poder.

O sistema funcionava bem quando os negdcios andavam lentamente. Hoje, as mudancas sao tao
aceleradas e a informacado necessdria tdo complexa, que os canais também, exatamente como os
cubiculos, estdo sobrecarregados, congestionados com as mensagens; muitas delas enviadas para o
lugar errado.

A forma, portanto, de organizar o conhecimento em pedacos horizontais e remontd-lo verticalmente é
lenta e emperrada; ja ndo atende as demandas da realidade. Foi necessario, portanto, um conjunto de
mudancas nos aspectos técnicos e na esfera organizacional.

UNIDADE 2 — GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
MODULO 3 — A IMPORTANCIA DAS INOVACOES

1 - NECESSIDADE DE INOVACAO

Parece haver compreensao generalizada de que, a partir da ultima metade do século XX, o mundo viveu
periodo de grandes transformacdes. Entre os fatores responsaveis, destaca-se a aceleracao do
desenvolvimento tecnolégico. Cerca de 90% das descobertas acumuladas em trés séculos, desde a
Revolug¢do Industrial, foram realizadas por pessoas que ainda se encontram vivas.

Essa concentragdo de novos conhecimentos em curto periodo de tempo tem profundo impacto no
processo de acumulagdo, a medida que a valorizagdo do capital passa a depender da incorporagao cada
vez mais rapida de tecnologias recentes, para manter a competitividade no mercado. A hesitagdo em
fazé-lo tende a provocar a desvalorizagado brutal e repentina de investimentos realizados na tecnologia
anterior, tornando-a rapidamente obsoleta; e pode custar a exclusao da organizagdo do mercado.

As inovacGes ndo vém ocorrendo no mesmo ritmo e intensidade em todos os setores. Ao contrario, ha
um conjunto limitado de tecnologias basicas, em que as inova¢Ges sdo fortemente concentradas e, por
isso, desencadeiam transformacdes radicais que sdo depois canalizadas para o resto do setor produtivo
e para os servicos publicos. Pode-se destacar como tecnologias a microeletrénica e suas aplicacdes na
informatica, telecomunicagdes, robdtica, etc., a biotecnologia, a quimica fina e os novos materiais.

Os livros publicados a respeito expressam um amplo consenso quanto a serem esses 0s setores sobre os
guais se apoiara, cada vez mais, o desenvolvimento capitalista nos préoximos anos.
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A aceleracgdo tecnoldgica se evidenciava ja nos anos 1970, simultaneamente com crise econdmica, nos
paises de capitalismo avancado, que se revelou longa e aguda. Em termos econdmicos, a década de
1970 p6s fim a um dos mais longos periodos de crescimento nos paises capitalistas centrais, desde a
Revolucdo Industrial.

Os chamados “30 gloriosos anos”, iniciados logo no fim da guerra, caracterizaram-se por taxas
significativas de crescimento real do produto e da renda per capita, com beneficios para o conjunto da
sociedade. O sucesso das politicas keynesianas e de bem-estar social chegou a dar a muitos a impressao
de que se havia encontrado com John Maynard Keynes uma espécie de chave para administrar-se a
economia e garantir o crescimento perpétuo.

Os anos 1970 alteraram esse quadro por dois motivos basicos:

a) impactos violentos sobre o sistema econdmico, decorrentes de varidveis externas, como o choque do
petrdleo e o fim das regras monetdrias da conferéncia de Bretton Woods;

b) problemas no funcionamento da economia, como a queda acentuada da produtividade industrial,
sobretudo nos Estados Unidos. O resultado foi a célebre “estagflacdo’, que combinava niveis elevados
de inflagdo com desemprego”.

A crise, além disso, acirrou a concorréncia internacional entre os préprios paises avancados,
principalmente entre a Comunidade Econémica Europeia e o Japao, em consequéncia da compressdo
dos mercados.

A conjuncdo desses fatores (crise e desenvolvimento tecnolégico) determinou novo padrao de
concorréncia internacional, em intensidade e forma, que passou a orientar o ajustamento das unidades
produtivas individuais; isto é, das empresas e das economias nacionais. Embora ainda pouco claro em
seus contornos, esse novo padrao de concorréncia tem como principal caracteristica a globalizacdo dos
mercados.

John Maynard Keynes (1883-1946) foi o mais importante economista da primeira metade do século XX.
Filho de um professor de economia, John Neville Keynes, influenciou massivamente a economia de seu
pais, a Gra-Bretanha, e a dos Estados Unidos, com o impacto sobre o pensamento politico e a
formulagdo da politica em quase todas as nagGes capitalistas. O Ultimo e mais importante de seus
escritos sobre a teoria econémica surgiu em 1936, intitulado The General Theory of Employment,
Interest and Money (Teoria Geral do Emprego, do Juro e do Dinheiro).

Keynes provocou adoragdes de uns e severa critica de outros. Foi elogiado pela maioria das coisas boas
e considerado culpado por muitas das mas, que se tornaram parte da politica nacional, durante as duas
ultimas décadas. A dindmica de suas teorias provocou a formacdo de forte grupo pré-Keynes; os pontos
vulneraveis delas, juntamente com o que expressam ou implicam no tocante a agdo governamental,
produziram forte grupo anti-Keynes. Anterior ao pensamento revolucionario keynesiano, a
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"microeconomia” pressupunha que as forgas de oferta e de procura provocariam automaticamente
ajustes para o equilibrio em todos os precos e valores, plena utilizacdo dos fatores de producdo e preco
de equilibrio para o uso de cada um. Os desvios desses niveis eram considerados temporarios. De modo
geral, a analise anterior do preco e do valor assentava-se em hipdteses baseadas no laissez faire e a
aplicagdo de tal teoria implicava uma politica de laissez faire e a perfeita mobilidade dos fatores no seio
de economia autorreguladora. Poder-se-ia exemplificar como casos especificos da microeconomia a
procura pelo trigo ou o nivel salarial de uma determinada industria.

Por outra visdao, a "macroeconomia" cuidava dos totais ou agregados. Tratava da renda nacional total
afetada pelos gastos e poupancas totais. A microeconomia estd incorporada a essa renda; observa o
comportamento da economia total e reconhece que o dano de uma das partes é prejudicial ao todo. A
ideia de fluxo é da mais alta importancia, pelo fato de que a renda total nacional da sociedade deve ser
mantida em certos niveis, para garantir os niveis desejados de investimentos, economias e emprego.

E uma espécie de conceito de equilibrio geral: todo elemento da economia depende de todos os
demais elementos. Contrariando a microeconomia, ndo aceita o laissez faire, considerando-o, na
verdade, uma filosofia inteiramente indigna de confianga e que pode ser julgada grandemente
responsavel pelas violentas perturbacdes no nivel das atividades comerciais e pelo desemprego
subsequente.

A conferéncia de Bretton Woods foi realizada em New Hampshire (Estados Unidos), em 1944. Nela, 44
paises aliados na Il Guerra Mundial assinaram os artigos do acordo do Fundo Monetario Internacional
(FMI). Sob as influéncias do periodo de entre guerras, eles tentaram estabelecer um sistema monetario
internacional que propagaria o pleno emprego, a estabilidade de precos, permitindo que os paises
alcangcassem balangos externos, sem impor restricdes ao comércio internacional. Na mesma
conferéncia, o Banco Mundial foi criado, com o fito de auxiliar na reconstrucdo das economias dos
paises devastados pela guerra. A ideia de criar uma Organizagao de Comércio Internacional nao foi
aprovada pelos participantes; mas posteriormente, em 1947, o GATT (General Agreement on Tariffs
and Trade) foi instituido para ser um férum temporario para a redug¢do multilateral das barreiras ao

comércio.

O sistema elaborado pelo acordo de Bretton Woods estabeleceu taxas de cambio fixas, em relagdo ao
ddlar norte-americano, e um preco em ddlares de ouro invariavel — USS 35, por onga. Os paises
membros mantinham suas reservas internacionais oficiais, em grande parte na forma de ativos em
ouro ou ddlares, e tinham o direito de vender ddlares para o Federal Reserve (o banco central norte-
americano), em troca de ouro ao prego oficial. O sistema era um padrdo cambio-ouro, com o délar
como sua principal moeda de reserva; o délar era a "enésima moeda". Em margo de 1973, varios paises
adotaram o sistema de taxa de cambio flutuante, devido principalmente aos movimentos especulativos
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de capital, especificamente em relagdo ao ddlar - para escapar a importagdo da inflagao dos Estados
Unidos. Surgiu o problema de confianga, resultando em que os estoques oficiais estrangeiros de délares
inevitavelmente crescessem e excedessem os estoques de ouro dos EUA, e o privilégio da posicao
estadunidense.

2 - AS POLITICAS TECNOLOGICAS TRADICIONAIS

Talvez a marca mais importante do contexto histdrico em que se adotavam as politicas tecnoldgicas no
pds-guerra tenha sido a guerra fria. Havia como pressuposto basico para a acao governamental a
questdo da seguranca. Isto é, ampliou-se preocupacdo de desenvolver equipamentos militares mais
sofisticados que os do bloco socialista.

Foi adotada a tese de seguranca tecnoldgica da economia e da sociedade como um todo. A ideia da
existéncia de um conjunto de técnicas, que deveriam ser dominadas pelo pais, transbordava para as
relacGes intercapitalistas.

As politicas tecnoldgicas tradicionais foram estruturadas em torno de alvos mais ou menos precisos,
definidos segundo critérios técnicos. Elaboraram-se programas para desenvolver determinada
tecnologia dentro de certo cronograma, cujo cumprimento deveria resultar em “produto” e no

aprendizado de um conjunto de procedimentos.

Tais politicas tendiam a ser estaticas, no sentido de que nao se planejava relacdo mais organica entre o
resultado do programa e o processo social como um todo. Atingido o alvo desejado, selecionavam-se
outros. Um dos mais célebres programas ja realizados constitui bom exemplo dessa concepcdo de
politica tecnoldgica: o programa Manhattan.

Também fazia parte da mentalidade prevalecente a época a ideia de que o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico se espalharia naturalmente para o conjunto da economia e da sociedade, garantindo o bem-
estar social e o crescimento econémico. Assim, implementar politicas tecnolégicas significava, antes de
tudo, definir alvos, de forma competente e garantir recursos no orgamento.

Programa Manhattan - programa para a construg¢do da bomba atomica (EUA, anos 1940), Apollo
(EUA, 1960), Trem Bala (Japdo, 1960), Concorde (Franga e Inglaterra, 1970) e muitos outros.

Observe alguns tragos gerais dos modelos vigentes nos Estados Unidos, na Europa e no Japao:

O grande desafio para os paises europeus nos anos 1950, 1960 e 1970 do século XX era fechar o
“hiato tecnoldgico” em relagdao aos EUA e, mais recentemente, ao Japao. A estratégia foi proteger os
mercados de alta tecnologia e escolher “campedes nacionais’ em cada setor para prové-los com
generosos fundos publicos para pesquisa e desenvolvimento. O hiato foi, em grande medida,
superado nos setores em que o proprio Governo é o maior consumidor, como transporte,
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comunicagoes, energia. O mesmo nao ocorreu na eletronica de consumo, informatica e outros, onde
ha forte concorréncia internacional. O modelo europeu concentrou o saber técnico em estruturas
pouco flexiveis; por isso, o processo de ajustamento a crise foi mais traumatico que em outros
lugares, com os niveis mais altos de desemprego.

Com a ascensao dos Estados Unidos ao status de superpoténcia, o Departamento de Defesa passou a
desempenhar papel fundamental no desenvolvimento tecnoldégico, definindo campos de pesquisa,
financiando e comprando os produtos da industria. S3o exemplos de tecnologias surgidas dessas
iniciativas os primeiros computadores e reatores nucleares, satélites integrados, avido a jato,
maquinas-ferramenta de controle numérico, etc. No entanto, a economia norte-americana
transformou-se em “setor protegido”, que trabalha basicamente para o governo, e “setor exposto” a
concorréncia internacional. Essa dicotomia tem dificultado a resposta dos EUA aos desafios de outros
paises.

O Japao ndo chegou a adotar programas de tecnologia prépria, na mesma extensao que europeus e
norte-americanos, antes de meados da década de 1970. Com o impacto brutal da guerra, foi
considerado em desenvolvimento até a primeira metade dos anos 1960. Seu principal objetivo era a
consolidagao da industria, para o que se valeu intensamente de tecnologia importada. Tornou-se

an

mesmo um “cliché” afirmar que o Japao fundava seu sucesso industrial na cépia das tecnologias do
ocidente. O 6rgdo de difusdo ja era o Ministry of International Trade and Industrv (MITI), criado em
1925, desativado em 1943 e reconstituido apds a guerra. A esséncia da estratégia era captar

tecnologia externa e difundi-la na industria japonesa. A preocupa¢ao maior com a difusdo permitiu
ao Japao antecipar-se ao que seriam as politicas de inovagao na década de 1980 e constitui um dos

elementos do enorme salto do pais, nos setores de alta tecnologia, durante o periodo de crise.

3 - TIPOS DE INOVACAO

O conceito de inovagao foi revitalizado nos anos 70, devido as profundas transformagdes dos processos
produtivos verificadas em escala mundial.

A inovagao é processo que envolve o uso, a aplicagao e a transformag¢do do conhecimento técnico e
cientifico, em problemas relacionados com a producgao e a comercializagado, tendo como perspectiva o
lucro.

Atualmente, utiliza-se a expressao inovagdo organizacional para o caso de alteracGes nas formas de
gestdo e organizagao da produgdo. Ou seja, todos os modelos de gestao sdo inovagbes organizacionais.

As inovacgOes podem ser:
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InovagOes marginais - sdo as inovagdes que ocorrem constantemente, segundo o ritmo de cada setor.
Sao simples melhorias da gama de produtos e de processos existentes, também denominadas inovagdes
incrementais ou secundarias. Ha varios exemplos de inovagdes marginais.

Todos os dias somos surpreendidos com uma inovag¢dao marginal que, em pouco tempo, é incorporada
pelas demais empresas do setor. Em pouco tempo a inovagdo se generaliza e novas inovagdes sdo
necessdrias para que se consiga um diferencial. Outro exemplo.

Um bom exemplo é o da telefonia celular que, a cada dia, apresenta um novo servico ao cliente. Basta
lembrar-se dos celulares que eram oferecidos hd menos de cinco anos. O peso, o design, os servigos
vinculados a internet, enfim um conjunto de mudancas marginais, que fazem os primeiros celulares
parecerem “coisas” de um passado longinquo. E claro que as empresas, para estarem disputando os
clientes e para que se mantenham em mercado altamente monopolizado, tiveram que criar estruturas
organizacionais ageis, tanto na parte administrativa, quanto na parte de pesquisa. Ou seja, em tempos
de globalizagdo, a busca pela racionalidade

leva as organizacOes a investirem em pesquisa e estruturas, que ndo impecam que o conhecimento
flua. Lembre-se de que uma inovacgdo nos celulares vendidos nos paises europeus em pouco tempo se
espalha por outros mercados.

O creme dental que se utiliza todos os dias. Pode notar-se, que, nos ultimos anos, varias inovacdes
foram incorporadas ao produto: a tampa fixa, tubos mais flexiveis, produto novo na sua composicao.
Como no outro exemplo, temos as caixas de leite que passaram a ter lacre de aluminio e abertura
superior para o liquido sair, diminuindo o desperdicio e os riscos de contaminacdo em relagdo aos
saquinhos de leite.

Inovagdes radicais - sdo episddios intermitentes, cuja difusdo pode, seguidamente, ser ciclica e
inscrever-se na dinamica dos ciclos longos. Pode citar-se como exemplo.

Revolugao tecnologica — as inovagdes causadoras de revolugdes tecnoldgicas encontram-se no centro
da teoria schumpeteriana sobre ciclos longos.

Essas inovacgOes ndo se limitam a criar novos produtos e processos, mas originam toda uma série de
novas atividades, afetando todos os segmentos econémicos e alterando a estrutura de custos dos meios
de producdo e de distribuicdo. A introducdo da eletricidade ou da microeletronica sdo exemplos dessas
transformacées profundas.

A preocupagdo com a inovagao tecnoldgica, a introdugdo de progresso técnico e das mudancgas
tecnoldgicas assume papel central na teoria econémica, a medida que ocorre uma aproximag¢dao mais
sistematica entre ciéncia, técnica e producdo. Esses vinculos, que se esbogam ja no final do século XIX,
fortalecem-se em consequéncia da Segunda Guerra Mundial, por intermédio da participa¢do do Estado
nos grandes programas de pesquisa.

O nylon e o polietileno se situam na origem de varias inovagdes marginais.
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A teoria schumpeteriana refere-se as “forcas criadoras da destruicdo” e justificam a expressao
mudancga de “paradigma tecnoldgico” ou de “sistema técnico”.

Ja no final do século XVIII, os economistas classicos, em particular Adam Smith, estavam perfeitamente
conscientes da conexdo entre avancos cientificos e progresso técnico na industria. Karl Marx enfatizou o
papel da inovacdo na elevacao da taxa de lucro e na concorréncia intercapitalista. Nesse caso, a
inovacdo que ainda ndo tivesse se generalizado permitiria uma posicao privilegiada de uma empresa
com relacdo as demais.

Schumpeter foi o primeiro autor a chamar a atencdo sobre a distingdo entre invengdo e inovagao.

A inovacdo ndo possui, por si sd, o aspecto econdmico; ela é a descoberta de um principio que
enriqguece o conhecimento, mas pode continuar confinada nessa esfera sem jamais servir a outro fim. A
atividade que leva a criacdo de uma inovacao, que pode ou ndo resultar na introducao e
comercializagdo de novo produto ou processo, supoe uma série de etapas. Esse processo, chamado
atividade de Pesquisa e Desenvolvimento, é, tradicionalmente, representado pelo esquema.

Invengdo. Tem aplicacdo econémica e como principal caracteristica a criacdo de uma funcao de
produgdo nova, por meio do emprego de recursos de maneira até entdo inusitada, sendo,
essencialmente, induzida pela busca do lucro.

Essa é, no entanto, uma trajetéria linear, em que a pesquisa fundamental aparece como possibilidade
de lancamento de uma inovacdo. Na realidade, cada uma dessas etapas possui autonomia relativa; suas
relaces sdo interativas. A pesquisa fundamental, por exemplo, vai, muitas vezes, além de suas
possibilidades de aplicacdo, que, por sua vez, dependem de avancos verificados nas etapas
“posteriores” (desenvolvimento de instrumentos cientificos, por exemplo). Além disso, a introducdo de
inovagdo obedece a légica econGmica por sua prépria natureza.

Adam Smith é um dos filésofos do chamado "lluminismo Escocés"”, que teve centro na universidade de
Glasgow. Nasceu a época de George |, filho do eleitor de Hannover e de Sofia, neta de Jaime | da
Inglaterra, sucedido, em 1727, pelo filho George Il. Os direitos de sucessdo dessa dinastia haviam sido
investigados e comprovados por Leibniz, quando esteve a servico do eleitor de Hannover.

A Inglaterra de seu tempo vivia o periodo da grande atividade maritima que antecedeu a Revolucgdo
Industrial; porém, envolveu-se em duas guerras: a da Sucessdo da Austria e a Guerra dos sete anos com
a Franga, a Austria e a RUssia contra certas pretensdes da Prussia, que pretendia direitos sobre a Silésia
e teve o apoio dos ingleses. Duas grandes revolugées fruto do pensamento iluminista tém lugar durante
a vida de Smith: a revolucdo americana e a revolugdo francesa. Na primeira, a Franca ajudou os
americanos na Guerra pela Independéncia contra os ingleses, derrotados em Saratoga, em 1777; o
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tratado de Versalhes de 1783 reconheceu a independéncia americana, restituiu a Flérida a Espanha e o
Senegal a Franga. Na segunda, triunfaram as ideias dos enciclopedistas franceses, principalmente as de

Rousseau, que levaram a instalagdo da republica em Franga, em 1789.

Conhecido por sua obra principal, An Inquiry Into the Nature and Causes of the Wealth of

Nations ("Uma investigacdo sobre a natureza e as causas da riqueza das nacdes"), de 1776, Adam Smith
foi na verdade um filésofo social, ndo um economista. Quando se examina o contexto de seu
pensamento - que inclui o seu The Theory of Moral Sentiments ("A Teoria dos Sentimentos Morais"), de
1759, além da obra que almejava publicar sobre os principios gerais da lei e do governo e as diferentes
revolucGes que ocorreram em diferentes épocas e periodos da sociedade -, vé-se que sua obra-prima
"Riqueza das Nag¢bes" nao é meramente um tratado de economia, mas uma pega dentro de sistema
filoséfico amplo, que parte de teoria da natureza humana para uma concepcao de organizagao politica
e de evolucdo histdrica.

Adam Smith, filho de outro Adam Smith e sua segunda mulher, Margarete Douglas, foi batizado em 5
de junho de 1723 em Kirkcaldy - pequena cidade portuaria na margem norte da enseada de Firth of
Forth, no mar do Norte, pertencente ao condado de Fife - préxima a Edimburgo, importante pelo
comércio de sal. Seu pai era fiscal da alfandega e sua mae era filha de um bem aquinhoado proprietario
de terras. Em sua época, o Reino Unido (Inglaterra unida a Escécia desde 1707) vivia o periodo de
grande atividade maritima que antecedeu a Revolugao Industrial.

RESUMO

A necessidade de politicas de inovag¢des ficou clara a partir da década de 1970. Dois motivos basicos: os
impactos violentos sobre o sistema econémico (principalmente a crise do petréleo) e os problemas no
funcionamento da economia, como a queda acentuada da produtividade industrial, sobretudo nos

Estados Unidos.

Os E.U.A, os paises europeus e o Japao, cada um ao seu modo, passaram a repensar a forma de atuacao
no mercado e ficou claro que era necessario investir em pesquisa que gerasse novas solugdes.

As inovacgGes constituem processo que envolve o uso, a aplicacdo e a transformagédo do conhecimento
técnico e cientifico com problemas relacionados com a produgdo e a comercializagao.

As inovacGes podem ser marginais, radicais ou de carater revoluciondrio.
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UNIDADE 2 — GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
MODULO 4 — INOVACAO E ESTADO

1 - TECNOLOGIA E ESTADO
A crise econdmica da década de 1970 e a aceleragao violenta do progresso tecnolégico renovam a
necessidade de se reestudar os mecanismos do desenvolvimento capitalista, o que tem sido feito pelo

surgimento de novas questdes e pelo recurso a autores classicos.

Entre os escritores cldssicos, talvez o mais buscado seja Joseph Alois Schumpeter.

Provavelmente a razdo maior seja que os dois elementos estdo presentes em suas obras, mediante
teoria dos ciclos econdmicos e teoria da inovacao tecnoldgica. Articuladas em um corpo Unico,
permitiram a Schumpeter oferecer um sentido coerente para o desenvolvimento capitalista.

O autor entende o termo desenvolvimento como a transformacao qualitativa enddgena do sistema
econbmico, ou seja, de condicdes internas ao préprio desenvolvimento. A mudanca ocorre quando ha
perturbacdo do fluxo circular da renda e da tendéncia ao equilibrio, resultante da introducao de
inovacdes por empresarios.

As inovagdes seriam de cinco tipos:

e no produto;

® N0 processo;

e introducgao de inovag¢des no mercado;

e nova fonte de matérias-primas ou insumos;
e reorganiza¢do da empresa.

Joseph Alois Schumpeter nasceu na Austria em 1883 — o mesmo ano em que Keynes nasceu —, de
origem sdlida, mas ndo ilustre. Seu pai morreu quando ele tinha quatro anos; sete anos mais tarde, sua
made casou-se com um general e o pequeno Schumpeter foi enviado para Theresianum, uma exclusiva
escola para os filhos da aristocracia. A exposi¢do dos jovens a uma camada totalmente diferente da
sociedade era, segundo acreditava-se na época, de importancia decisiva para sua formacgao.

Schumpeter logo adotou os modos e gostos dos colegas, adquirindo ares aristocraticos que o
acompanharam por toda a vida. Irritou os companheiros, em mais de uma universidade, comparecendo
as reunides da faculdade em trajes de cavalgar e gostava de afirmar que sempre tivera trés desejos: ser

grande amante, grande cavaleiro e grande economista.

Ele entrou na Universidade de Viena, centro de aprendizado da economia na época, logo se tornou
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estrela. Nunca foi um principiante na opinido do famoso economista Artur Spiethof, mas era também
um enfant terrible, arriscando seu futuro ao discordar abertamente do professor Eugen von Bohm-

Bauwerk, que era ainda mais famoso do que ele.

Depois de Viena, viveu um periodo na Inglaterra, que o levou a um breve e infeliz casamento e, em
seguida, a lucrativa posicao como conselheiro financeiro de uma princesa do Egito. Schumpeter
realizou o milagre de diminuir pela metade as despesas das propriedades da princesa; ao mesmo
tempo dobrava seus rendimentos, simplesmente ndo cobrando pelos trabalhos prestados mais do que

lhe era realmente devido.

Mais importante ainda, enquanto estava no Egito, publicou seu primeiro livro sobre a natureza da
teoria econdmica, um livro que lhe valeu o cargo do professor na Austria e, trés anos depois, com vinte
e sete anos, publicou The Theory of Economic Development, instantaneamente reconhecido como obra-
prima. The Theory of Economic Development parece analise do que veio a denominar-se mundo
subdesenvolvido. Mas, em 1912, o status econGmico especial e os problemas desse “mundo” ainda nao

tinham aparecido — aquela ainda era a época do colonialismo desbragado.

A preocupacdo tedrica com os ciclos tem como antecedentes as frequentes crises econdmicas, que

marcam o desenvolvimento capitalista durante o século XIX.

As andlises sobre o tema chegaram, de modo geral, a dois diagndsticos para a teoria dos ciclos:

1) as crises estdo de alguma forma vinculadas ao problema da saturagao geral dos mercados;

2) as crises ndo constituem colapsos ocasionais a serem explicados individualmente por diferentes fatos
em cada caso, mas fazem parte do curso normal do capitalismo. Sdo parte de um movimento mais

completo, que compreende a alternancia entre periodos de prosperidade e depressao.

A pergunta fundamental de Schumpeter é: Por que ocorrem os ciclos econémicos? Para ele, o essencial
nao é explicar as crises do capitalismo, mas o porqué das flutuagdes das mudangas. O economista
acredita que os ciclos decorrem das mencionadas perturbacgdes, resultantes das mudangas ocasionadas
pela introdugdo, em conjunto, de inovagdes tecnolégicas em momento determinado, causando ruptura
com o periodo anterior.

Se as mudangas fossem distribuidas uniformemente, no tempo, ndo ocorreriam tais perturbagdes na

atividade econémica; nem, por conseguinte, os ciclos, que sdo caracterizados pela ruptura. Por outro
lado, o aparecimento das inovagdes depende da iniciativa empresarial.
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O QUE FAZ
OS EMPRESARIOS
DECIDIREM INOVAR

JUNTOS?

Schumpeter explica tal fendmeno pelo mecanismo de reagdo em cadeia, ou seja:

A adocdo de determinada novidade tecnolégica por uma empresa leva outras a fazerem o mesmo, e
assim sucessivamente. A cdpia se torna obrigatdria, porque a nova tecnologia adotada pela empresa
lider, alterou os padrdes de competitividade vigentes. E essa demanda subita dos empresarios criada
pelos investimentos na nova tecnologia, com seu efeito multiplicador sobre toda a economia, que
provoca as ondas longas de crescimento, divididas por crise, que o capitalismo industrial conhece desde
o seu inicio. O principio da reacdo em cadeia é o principio central, que explicaria as inovacgées e
mudancgas no mundo das organizagdes.

2 - OS NEOSCHUMPETERIANOS E OS REGULACIONISTAS

Os chamados autores neoschumpeterianos retomam essa concep¢do, dando maior énfase ao estudo da
mudanga tecnoldgica em si. Admitindo, implicitamente, como dado o nexo causal entre inovagdo e
ciclos econdmicos, procuram identificar os padrdes de regularidades no processo de inovagao
tecnoldgica. Para esses autores, o agrupamento de inovagdes, em um momento particular, tem menos a
ver com o comportamento de imitagdo dos empresarios em relagao ao lider do que com o fato de se
processarem dentro da mesma logica.

Todas as analises apontam que, em dado periodo histérico, existem certas tecnologias bdsicas em torno
das quais tende a organizar-se o conjunto da producdo ou, pelo menos, diversos setores dela. No
mesmo paradigma, Freeman sugere a possibilidade de ocorréncia de inovagdes incrementais, que
conduzem ao aperfeicoamento de produtos ou servigos, e as inovagoes radicais, que provocam
descontinuidades em um setor particular, com possiveis deslocamentos de firmas — por exemplo, a
introducdo de um novo material na industria téxtil.

A superac¢do do paradigma, ao contrario, ocorre no momento de uma revolugdo tecnolégica. Inovagdes
poderosas levam ao nascimento de novos setores lideres do processo de acumulagdo, e tém impacto
profundo em muitos outros setores da economia pela transformac¢do de métodos de produgdo e da
estrutura de custos. A maquina a vapor e a eletricidade seriam exemplos dessas revolugcdes. Além dos
aspectos técnicos, alguns autores avancam na questdo dos elementos socioinstitucionais predominantes
durante a vigéncia de um paradigma. Nos periodos de prosperidade, deve haver perfeita sintonia entre
0 quadro socioinstitucional e o sistema técnico. As formas socioinstitucionais incluem a organizagao da
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producdo e do trabalho, o sistema educacional e de treinamento de mdo de obra, as préticas gerenciais,
o mercado financeiro e o de capitais e mesmo os sistemas legal e politico, bem como as relagdes
internacionais.

Durante uma revolucao tecnolégica, o quadro institucional se torna incompativel com as inovacdes
perturbadoras introduzidas e agrava a crise, até que outro, adequado a nova realidade, surja.

Os autores da Regulacdo concordam com os neoschumpeterianos quanto a considerar que os periodos
de expansdo econdmica tendem a ocorrer apenas quando ha compatibilidade entre o modo de
regulacdo (a intervencdo do Estado) e o paradigma tecnoldgico. Analogamente, desconexdes entre
ambos tendem a ocorrer em periodos de crise.

Atribuem, porém, aos neoschumpeterianos excessivo determinismo tecnolégico. Alguns autores nao
creem na possibilidade de distinguir duas dinamicas, uma das formas institucionais, outra do sistema
tecnoldgico, para verificar sua compatibilidade posteriormente.

A hipétese basica dos regulacionistas é de que a sorte de qualquer sistema tecnolégico ndo pode ser
desvinculada de determinantes sociais (particularmente a relagdo salarial) e econ6micas (a evolugdo do
modelo de desenvolvimento como um todo). Mas se a proposi¢do dos neoschumpeterianos parece
insatisfatdria, os regulacionistas também ndo conseguem explicar as relacdes concretas entre as duas
esferas, nem definir o papel da tecnologia na crise dos anos 1970 e 1980.

Em que pesem as diferengas, hd um ponto em comum entre os regulacionistas e neoschumperianos e
refere-se a compreensdo que ambas as correntes tedricas atribuem ao estdgio de desenvolvimento,
considerando-o de transi¢dao. De acordo com os regulacionistas, as formas de intervencdo do Estado
constituem um dos elementos de regulagao. Como tal, ndao permanece constante no tempo, mas varia
em interagdo com os demais elementos, a medida que se sucedem os modos de regulacao.

A questdo da intervengdo estatal tem sido colocada, ao longo do tempo, sob o prisma da discussdo da
sua eficdcia. E nos periodos sucessivos, a compreensado dessa eficacia tem variado, a cada momento,
imaginando-se ter achado uma resposta satisfatéria e definitiva.

No periodo absolutista, a agdo do Estado parecia eficaz e imprescindivel, tendo assumido a forma do

mercantilismo. Depois da primeira revolugao industrial, no auge do liberalismo, seu peso passa a ser
considerado opressivo para a economia. O Estado eficaz deveria ser circunscrito, voltado para garantir
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os contratos e a ordem publica em geral, em que a iniciativa privada pudesse operar livremente. A crise
de 1929 e o keynesianismo trazem para o primeiro plano a nocao da eficdcia da intervencao estatal.

O Estado assume novas fungdes, apoiado sobre a visdo de conjunto e dispondo de quatro instrumentos:

e teoria macroecondmica;

e desenvolvimento da estatistica;
e contabilidade nacional;

e planejamento.

A ideia dos regulacionistas era de que os ciclos e as crises poderiam ser vencidos gracas ao
aprimoramento da analise econ6mica e, com os novos instrumentos, o Estado poderia administrar a
economia de maneira a garantir o crescimento permanente.

A crise dos anos 1970, com desemprego e inflacdo elevados, trouxe a sensacdo generalizada da
impoténcia do keynesianismo e da acdo do Estado e abre espaco para o neoliberalismo. Recoloca-se,
mais uma vez, com muita intensidade, a questao da eficdcia da intervencao publica na economia. O
surgimento das politicas de inovacdo nos paises desenvolvidos ocorre no contexto dessa discussao.

3 - POLITICAS DE INOVACAO

As politicas de inovagdo, tal como a expressao é entendida, surgem nos paises da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE no final dos anos 1970, do século XX, como um dos
instrumentos utilizados pelos governos para superar a crise econémica e resguardar a posi¢cdo dos
parques industriais, na divisdo internacional do trabalho. Ao contrario das politicas tecnoldgicas
tradicionais, C&T passa a ser vista dentro de um quadro mais sistémico, em que seu papel esta
primordialmente ligado a manutencdo da competitividade internacional das empresas nacionais,
publicas ou privadas. Além disso, o crescimento deixa de ser percebido como vinculado
automaticamente a pesquisa cientifica, para depender do dominio de um sistema técnico, que se nutre
largamente de fatores sdcio-organizacionais.

A discussao da inovagdo técnica, como elemento da dindmica industrial, nasceu com Schumpeter, em
sua Teoria do Desenvolvimento Econdmico, que dedicou a sua vida a compreender o funcionamento do
capitalismo. Posteriormente, o tema continuou a ser estudado, mas em uma linha marginalizada da
pesquisa econémica.

Em fins dos anos 60 do século XX, os estudos sobre inovacdo foram retomados mais intensamente pela
necessidade pratica de avaliar as politicas tecnoldgicas e determinar os retornos e beneficios que os
gastos publicos em pesquisa e desenvolvimento traziam, efetivamente, a economia e a sociedade como
um todo.
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A OCDE - Desde o inicio, envolveu-se nesse processo. Em 1956, foi criado o Comité de Politica
Cientifica - posteriormente também tecnoldgica - objetivando realizar estudos e ajudar os paises
membros a definirem politicas para o setor.

Patrocinaram-se pesquisas sobre as diferengas tecnolégicas na Europa. Freeman inspirou a prépria
OCDE no campo das pesquisas sobre inovag¢ao; conduziu estudos a pedido da mesma organizagao e
certamente teve influéncia no estabelecimento da Diretoria de Ciéncia, Tecnologia e Industria, em
1974, para realizar gestdao mais integrada das trés areas. Paralelamente fundou o Science Policy
Research Unit (SPRU) na Universidade de Sussex, Reino Unido, onde foram retomados os estudos
schumpeterianos de forma intensa. Surgiram novas questoes sobre o processo de inovagao, as crises
e o funcionamento do capitalismo em geral.

O Science and Technology Policy Research - SPRU tornou-se reduto de expressivo grupo de autores
neoschumpeterianos. Essa referéncia histérica ajuda a compreender os fundamentos tedricos das
politicas de inovacdo dos paises industrializados.

A reflexdo tedrica precedeu o interesse mais concreto dos Governos em relacdao ao assunto, levando-os
a pensar em novas estratégias quando pressionados pelo quadro econémico. O trecho a seguir de J-J
Salomon, apesar de longo, é reproduzido por sintetizar muito bem, para o caso europeu, o momento de
inflexdo das politicas tecnoldgicas tradicionais para o novo enfoque 1 e 2.

A politica cientifica se dirige as questdes vinculadas a formagao cientifica, ao ensino superior e a
pesquisa universitaria. A politica de inovagao supde um elenco de atores, instituicdes e problemas bem
mais amplos, que vai da industria e do sistema bancdrio a atividade profissional e mesmo a cultura
técnica. Foi tomando em conta essas dimensdes que os Ministros de Ciéncia e Tecnologia da OCDE
afirmaram em 1981 "a necessidade de integrar as politicas cientificas e tecnoldgicas aos outros aspectos
da acao governamental, em particular as politicas econdmica, industrial, energética e social", politicas
para a educagao e mao de obra. Desde entdo, a OCDE substituiu os seus exames das politicas cientificas
nacionais pelos exames das politicas nacionais de inovagdo (em 1986, da Franca; 1987 da Espanha e
Irlanda; 1988 da lugoslavia).

Novo enfoque 1 - E somente a partir da crise dos anos 70 que se comega, na Europa, a retirar ligdes
dos limites das politicas cientificas. Movendo-se do dominio da ciéncia ao territério mais vasto da
inovagao, a agao governamental reagiu a evolugao economica marcada, desde aquela crise, pelo
papel crescente da inovacdo, competitividade industrial e nas trocas internacionais. Cada vez mais,

o continuum do sistema de pesquisas foi orientado pelas consequéncias da crise (desemprego,
reestruturacao industrial, concorréncia dos novos paises industrializados etc.) e pelas transformagoes
introduzidas pela revolugido das novas tecnologias no sistema de producgao e de consumo. O modelo
americano substituiu o modelo japonés, caracterizado por um conjunto de medidas convergentes e
de longo prazo, abrangendo a educacgdo, a pesquisa, a indlstria e o comércio exterior, para assegurar
e sustentar o dinamismo das empresas no plano mundial.
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Novo enfoque 2 - O periodo precedente preocupava-se antes de tudo em integrar a pesquisa
fundamental no conjunto do sistema de pesquisa. Doravante, busca-se integrar as atividades
cientificas e tecnologicas no conjunto da economia. No periodo anterior, a questdo era saber se o
Estado deveria ter papel na pesquisa fundamental. Hoje a pergunta é: em quais condigGes e até onde
pode ir o Estado no estimulo a inovagao técnica? Assim, os critérios de uma politica cientifica se
modificaram profundamente. Até entao, o Estado se preocupava essencialmente em suscitar e
desenvolver a capacidade técnica de um pais, em langar grandes programas de desenvolvimento
tecnoldgico prioritarios, por motivos ligados essencialmente a defesa e ao prestigio nacional. A
politica cientifica, portanto, tinha por objetivo principal criar as bases cientificas e técnicas do
crescimento econdmico, acreditando-se, ou quase, que esta ultima decorria automaticamente da
primeira, e que as empresas deveriam transformar as pesquisas cientificas em produtos novos.

4 - ELEMENTOS DAS POLITICAS DE INOVACAO

A nova realidade, portanto, corresponde ao novo conceito de intervenc¢do do Estado. A acdo
governamental passa a movimentar um conjunto de varidveis, na tentativa de canalizar o esforgo social
para fazer valer, mais do que nunca, o processo de “destruicdo criadora”.

A partir da crise dos anos 1970, os paises vém tentando realizar experiéncias alternativas, que possam
prover os ganhos de produtividade, logo, de competitividade, e retomar o crescimento que havia
ocorrido até a década de 1960. O essencial dessas iniciativas é que emanam dos proprios capitalistas
individuais, ou seja, das empresas. O Estado ndo permanece alheio ao processo de reestruturagdo. Ao
contrario, assume papel ativo na defini¢cdo dos novos padrdes de acumulagdo, curiosamente no
momento em que muito se fala da retragdo do Estado na economia.

Em junho de 1980, realizou-se, na sede da OCDE, em Paris, um semindrio sobre politicas de inovacdo. O
encontro, que teve a participacdao de membros de governo e de cientistas dos principais paises da
organizacao, objetivava avaliacdo conjunta de questdes atinentes ao tema, dos problemas comuns e de
possiveis estratégias para resolvé-los. Os anais do semindrio foram publicados em 1982, sob o titulo
Innovation Policy: trends and perspectives.

E o que Schumpeter acreditava ser a esséncia do capitalismo. Busca-se fazer ressurgir ou surgir, ndo
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apenas nas empresas, mas no campo da educacgao, dos servigos publicos, da pesquisa universitaria, e
quem sabe mesmo da cultura, o “empresario inovador” schumpeteriano.

Esquematicamente, as politicas foram divididas em trés grandes categorias de medidas, que, na
realidade, ndo sdo separadas, mas se interpenetram. S3o medidas relacionadas:

e ao investimento e ao financiamento das atividades de pesquisa e desenvolvimento - P&D;
e aaquisicdo e difusdo do saber técnico por meio da sociedade;
e as condigOes gerais de competicdo.

A destinacdo de fundos publicos para a pesquisa e desenvolvimento constitui forma das mais antigas, da
acdo do Estado no setor da atividade social. O Estado se vale da aplicacao direta de recursos
orcamentdrios e de incentivos fiscais a empresas que invistam em P&D, da concessdo de créditos
subsidiados para cobrir riscos, entre outras coisas. Questdes de duas naturezas se colocam para os
governos nesse campo:

e uma operacional, relativa aos mecanismos mais eficientes de transferéncia de fundos, de ajuda
direta ou reducado de impostos e mais as formas de controle dos gastos etc.;

e outra conceitual, relativa a escolha dos projetos a serem financiados, de tecnologias especificas
a grandes empresas ou tecnologias genéricas pré-competitivas.

Tornou-se lugar comum entre os governos da OCDE reconhecer o papel das pequenas e médias
empresas de alta tecnologia nos processos de reestruturagao industrial e do proprio crescimento. Todos
0s paises instituiram mecanismos de apoio as pequenas empresas de alta tecnologia.

O método mais frequente é o das chamadas encubadeiras de empresas.

A importancia desse tipo de empresa reside ndo apenas no processo de difusdo, ou seja, a transferéncia
de novas tecnologias dos centros de pesquisa para o setor produtivo, mas também pela valorizacdo do
sistema cientifico e tecnoldgico nacional. Ao maximizar investimentos em P&D e desenvolver produtos
de alto valor agregado; ao incentivar o surgimento dessas empresas, o Estado busca, na verdade, recriar
0 empresario inovador schumpeteriano.
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Outro sustentaculo das politicas de inovacdo sdo as novas relagdes entre as instituicdes publicas de
ensino e pesquisa e a industria, para contribuirem mais diretamente no processo de inovacao.

A necessidade desse maior vinculo resulta de dois fatores basicos:

e Aaceleracdo da rotatividade dos insumos tecnolégicos nos produtos. Em alguns ramos da
industria eletronica, por exemplo, as novas tecnologias se tornam obsoletas a cada 12 meses em
média. Isso faz com que as empresas operem sob extrema tensao, com custos explosivos dos
investimentos em P&D. Portanto, passam a depender de uma colabora¢cdo ampla e continua dos
institutos e universidades.

e O valor de mercado crescente da ciéncia bdsica permite que tais instituicdes encontrem fundos
complementares para seu financiamento.

Este método compreende medidas de natureza fiscal, logistica e pedagdgica para incentivar
professores ou alunos universitarios a tornarem-se empresarios e transformar em novas mercadorias
os resultados dos laboratorios. Tais individuos permanecem, na maioria das vezes, vinculados as
instituicoes de origem. As empresas sao, em geral, estabelecidas proximas as universidades e
formam as chamadas cidades cientificas ou tecndpolis.

RESUMO

A crise econ6mica da década de 1970 e a aceleragdo do progresso tecnoldgico recolocam a necessidade
de reestudar os mecanismos do desenvolvimento capitalista.

Para Schumpeter, o termo desenvolvimento indica a transformagado qualitativa enddgena do sistema
econdmico, ou seja, de condi¢des internas ao préprio desenvolvimento.

As inovagdes tecnoldgicas seriam de cinco tipos: um novo bem, um novo método de produgdo ou de
comercializa¢do, abertura de novo mercado, surgimento de nova fonte de matérias-primas ou insumos
e reorganizagao de uma industria.

A politica de inovagdo supde um elenco de atores, institui¢cGes e problemas bem mais amplos; que vai da
industria e do sistema bancdrio a atividade profissional e mesmo a cultura técnica. A OCDE afirma “a
necessidade de integrar as politicas cientificas e tecnoldgicas aos outros aspectos da a¢do
governamental, em particular as politicas econdmica, industrial, energética e social, politicas para a
educac¢do e mao de obra".

O Estado ndo permanece alheio ao processo de reestruturacdo. Ao contrario, assume papel ativo na
definicdo dos novos padrdes de acumulacdo, curiosamente no momento em que muito se fala da

retragdo do Estado na economia.

As politicas foram divididas em trés grandes categorias de medidas, que, na realidade, ndo sao
separadas, mas se interpenetram. S3o relacionadas: ao investimento e ao financiamento das atividades
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de pesquisa e desenvolvimento, a aquisicdo e difusao do saber técnico, por meio da sociedade, e as
condicOes gerais de competicao.

Fatores basicos das politicas de inovacdo: a aceleragao da rotatividade dos insumos tecnolégicos nos
produtos e o valor de mercado crescente da ciéncia basica permitem que tais instituicdes encontrem

fundos complementares para seu financiamento.

Outro sustentaculo das politicas de inovagao sdo as novas relagGes entre as instituicdes publicas de
ensino e pesquisa e a indUstria, para contribuirem mais diretamente no processo de inovacgao.
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